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RESuMo
Neste trabalho será analisado o sistema de produção (que consiste em entrada processamento e saída) dos cursos de pós-graduação em EaD da Universidade 
do Sul de Santa Catarina. Para isto foi utilizada a ferramenta de diagnóstico organizacional por meio da complexidade. Esta é uma metodologia que leva em 
consideração treze categorias de análise: Controle da Produção, Desempenho Operacional, Desenvolvimento de Novos Produtos, Fábrica/ Instalações, Gestão 
Ambiental, Investimentos, Organização e Cultura, Planejamento da Produção, Programação da Produção, Qualidade, Saúde e Segurança, Tecnologia, e Tempo de 
Ciclo, além de cinco fatores de resultado: confiabilidade, custos, rapidez, flexibilidade e qualidade. O pressuposto das inter-relações entre as categorias de análise 
e os fatores de resultado tem potencial gerador de ideias de melhoria e foram observados ao longo do trabalho. As ideias de melhoria identificadas na pesquisa 
de campo foram cinco: 1) Pagamento por atividades extras, tais como vídeo aulas e apresentações multimídia; 2) Trocar livro impresso por livro digital em tablets; 
3) Realizar um planejamento anual para a instituição; 4) Utilizar cadeiras ergonômicas para os funcionários; 5) Reduzir para dois semestres os cursos. Com a 
aplicação da ferramenta foi possível gerar ideias de melhorias que podem auxiliar o sistema de produção para fazer frente aos problemas do ambiente externo.
Palavras chave: Sistema de produção. Avaliação de desempenho. Universidade. Teoria da Complexidade.
 
AbSTRACT
This paper will analyze the production system of postgraduate courses in distance education at the University of Southern Santa Catarina. For this we used a 
diagnostic tool by means of organizational complexity. This is a methodology that takes into account thirteen categories of analysis: Production Control, Operational 
Performance, New Product Development, Plant / Facilities, Environmental Management, Investments, and Cultural Organization, Production Planning, Production 
Scheduling, Quality, Health and security, Technology, and cycle time, plus five factors result: reliability, cost, speed, flexibility and quality. The premise of the 
interrelations between the categories of analysis and the result has potential factors generating ideas for improvements were observed throughout the work. 
Improvement ideas identified in the field research were five: 1) Payment for extra activities, such as video lectures and multimedia presentations; 2) Replace book 
printed by digital book on tablets; 3) Conduct an annual planning for the institution; 4) Use ergonomic chairs for employees; 5) Reduce by two-semester courses. 
With the tool was able to generate improvement ideas that can assist the production system to tackle the problems of the external environment.
Key words: Attributes. Consumer behavior. Purchase Decision Process.
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1 INTRODUÇÃO
Esta pesquisa partiu dos conceitos da teoria de 
sistemas proposta por Niklas Luhmann, que defende 
que a formação de sistemas sociais ocorre por meio 
de uma redução da complexidade do ambiente, ha-
vendo uma seleção de possibilidades, negando outras, 
mas sem excluí-las definitivamente. Apesar dos siste-
mas se apresentarem como redutores da complexida-
de possuem uma complexidade interna que, quanto 
maior, mais pode fazer frente à complexidade do am-
biente (LUHMANN, 1997).
Os conceitos de função e de análises funcionais 
se referem à relação entre sistema e seu entorno. Para 
Luhmann (1997), a função sobrepõe-se à estrutura do 
sistema. Da mesma forma, as contribuições de Lu-
dwig Von Bertalanffy para a compreensão da dinâ-
mica dos sistemas foram fundamentais, partindo de 
estudos de sistemas biológicos, o autor propõe que 
o sistema é um conjunto de partes coordenadas que 
formam um todo complexo (BERTALANFFY, 1975).
Todo sistema evolui com o intuito de sobreviver 
à complexidade gerada pelo ambiente que cria novas 
possibilidades de forma inesperada. Apesar de mui-
tos aspectos na sociedade serem planejados, isso não 
garante que os efeitos ocorram como o que foi de-
terminado. A evolução decorre do processo de fecha-
mento do sistema em relação ao entorno para produzir 
seus próprios elementos e a consequente construção 
da própria complexidade do sistema. A complexidade 
corresponde à incerteza central de sistemas ricamente 
organizados, por isso sua estreita relação com a evo-
lução da teoria sistêmica. 
Utilizando-se dos conceitos provenientes do pen-
samento sistêmico e da Teoria da Complexidade, Sil-
veira (2010) desenvolveu um instrumento para ava-
liação organizacional a partir da ideia-chave da com-
plexidade resultante da interação de suas partes. Este 
instrumento busca contemplar a visão sistêmica do 
processo produtivo, bem como proporcionar às orga-
nizações um instrumento de melhoria de gestão, por 
sua capacidade de detectar potenciais de melhorias às 
organizações e transformá-las em sistemas mais efi-
cazes. Assim, o instrumento de análise do sistema de 
produção proposto pela autora está representado por 
treze categorias de análise, identificadas: Controle da 
Produção, Desempenho Operacional, Desenvolvi-
mento de Novos Produtos, Fábrica/ Instalações, Ges-
tão Ambiental, Investimentos, Organização e Cultura, 
Planejamento da Produção, Programação da Produ-
ção, Qualidade, Saúde e Segurança, Tecnologia, e 
Tempo de Ciclo.
As organizações complexas, normalmente, são 
organizações de grande porte que possuem estruturas 
com elevado grau de especialização. E seu nível de 
complexidade parece aumentar a cada dia, isto por-
que precisam responder a um ambiente externo com 
variáveis sociais, econômicas, políticas e tecnológi-
cas cada vez mais sofisticadas e dinâmicas (MILANI 
JUNIOR et al, 2007).
Entende-se por categorias de análise, o agrupa-
mento de conceitos que representam os pontos em 
que a gestão da produção tem centrado seus esforços 
de aperfeiçoamento, baseando-se nos conceitos tra-
zidos pelas boas práticas da gestão da produção. Ao 
subdividir o sistema em categorias de análise tem-se 
o aumento da complexidade, o que permite que o sis-
tema consiga absorver e responder a complexidade do 
ambiente em que está inserida. Essas categorias são 
de tais formas interligadas que, ao agir em uma, as 
outras consequentemente serão afetadas (SILVEIRA, 
2010). Esta análise permite que as empresas possam 
melhorar a sua eficiência operacional.
As instituições de ensino superior (IES) de todo o 
mundo enfrentam declínio do número de estudantes 
(BRIGGS; WILSON, 2007). Aliado a isto, no Brasil a 
expansão dos centros universitários nas duas últimas 
décadas permitiu ao ensino superior atender a regiões 
antes não atendidas (CASSUNDÉ; CASSUNDÉ JÚ-
NIOR, 2012).  Assim, conhecer o sistema de produção 
e analisá-lo pode gerar eficiência gerencial. Assim, 
neste trabalho será analisado o sistema de produção 
dos cursos de pós-graduação em EaD da Universida-
de do Sul de Santa Catarina. 
Este trabalho se justifica na medida em que uma 
melhor gestão operacional da empresa pode auxiliar 
na solução de problemas desta. Assim, auxiliando na 
solução dos problemas provenientes do ambiente ex-
terno, como o aumento do número de IES no Brasil 
e a consequente redução de estudantes nestas insti-
tuições. Complementando, conforme Silveira (2010), 
estudos organizacionais sob a ótica das relações com-
plexas têm se mostrado uma conveniente mudança de 
paradigma, passando de uma visão segmentada dos 
problemas da organização para uma abordagem inter-
ligada entre os processos, pessoas, ideias e soluções.
 2  FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA
A fundamentação teórica se baseia em um resumo 
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sobre a origem da EaD, na competitividade organiza-
cional e sistema de produção.
O interesse em se trabalhar com Educação a Dis-
tância (EaD), conforme Aretio (1996) não é um fe-
nômeno recente. Observa-se que no século XVIII, a 
Gazeta de Boston publicou um anúncio oferecendo 
ensino à distância, assim, já existiu a tentativa de se 
levar o conhecimento em cursos por correspondên-
cia. Com a melhora dos serviços de correio e agili-
zação dos meios de transporte em meados do século 
XIX, percebe-se uma ação mais efetiva em direção 
às ofertas de cursos de EaD. Quatro exemplos des-
sa expansão podem ser destacados: um curso de 
ensino por correspondência publicado em 1833 na 
Suécia; a criação da primeira escola por correspon-
dência pela fundação em Berlim no ano de 1856; a 
criação da Boston - a Society to Encourage Study at 
Home em 1873; a criação do International Corres-
pondence Institute em 1891, quando a Universidade 
de Wisconsin aceita a proposta de seus professores 
para organizar cursos por correspondência nos ser-
viços de extensão universitária em 1891. Já no final 
do século XIX e inicio do século XX, o ensino por 
correspondência ganhou proporções gigantescas nos 
EUA e na Europa. Isto aconteceu com a oferta de 
cursos de pouco valor acadêmico. Isto pode ajudar a 
explicar a criação de uma visão de baixa qualidade 
atribuída aos cursos à distância. Porém como era de 
se esperar, o ensino por correspondência foi se apri-
morando com o passar dos anos. Em 1969 surge na 
Inglaterra a UK Open University, por iniciativa do 
governo britânico. Já no Brasil, os primeiros regis-
tros de EaD são de 1904, ofertando cursos técnicos 
por correspondência. O Instituto Monitor e o Insti-
tuto Universal Brasileiro consagraram este modelo. 
No que se refere às instituições de ensino superior 
(IES), a pioneira a oferecer cursos de graduação à 
distância foi a Universidade Federal do Mato Gros-
so do Sul. A metodologia consistia em material im-
presso e centros de atendimento com tutores. Já na 
segunda metade da década de 90, com o desenvol-
vimento da internet, as IES começaram a oferecer 
cursos à distância em maior quantidade (CUNHA; 
HERZMANN; SOARES, 2011). 
A expectativa das organizações, ditada principalmen-
te pelo desejo de buscar o lucro e pelo desejo de con-
viver satisfatoriamente com as incertezas inerentes ao 
negócio, tem na busca da competitividade a justificativa 
de sua existência. No entanto, mais do que apenas pos-
suir expectativas, faz-se necessário que as empresas de-
tenham algumas capacidades para transformar as expec-
tativas em realidade (LEMOS; NASCIMENTO, 1999).
Conforme Roman et al (2012), essas capacidades 
estão associadas a fatores abrigados em áreas ou ex-
pressam habilidades, com desdobramentos positivos 
no mercado, na produção e nas finanças. Relacionam-
-se às pessoas, aos métodos e à capacidade de pla-
nejamento, de organização e de controle, em níveis 
capazes de fazer frente às organizações concorrentes, 
portanto, de competir. Capacidade de competir signi-
fica manter-se no mercado.
Uma das primeiras referências à expressão “van-
tagem competitiva” na literatura de estratégia pode 
ser encontrada em Ansoff (1965, p. 188-194), que 
a definiu como a vantagem de perceber, de forma 
pró-ativa, tendências de mercado à frente dos con-
correntes e de ajustar a oferta em função dessa ante-
cipação. Esta interpretação tem conotação mercado-
lógica, portanto parcial. Deve-se ter em conta que a 
capacidade de competir pode ser fruto de diferentes 
competências, que podem estar assentadas em dife-
rentes áreas funcionais, funções administrativas ou 
categorias de especialidade.
Conforme Machado-da-Silva e Fonseca (2010, p. 
37), “competitividade como eficiência é definida pela 
habilidade da organização em fabricar produtos me-
lhores do que seus concorrentes, de acordo com os 
limites impostos pela sua capacitação tecnológica, 
gerencial, financeira e comercial”. Sob a ótica da efi-
ciência, o conceito de competitividade não considera 
da forma como deveria os aspectos externos. Estes 
aspectos, chamados na literatura de aspectos institu-
cionais, vêm assumindo cada vez mais importância 
na busca por competitividade. Desta maneira, os fa-
tores que influenciam na competitividade da empresa 
devem se preocupar com questões que vão além da 
eficiência do processo produtivo e normatização dos 
aspectos gerenciais. As ações organizacionais devem 
considerar os aspectos ambientais. 
O conceito de competitividade, segundo Castro, 
Santos e Silva (2008), tornou-se relevante na produ-
ção após o trabalho de Skinner (1969), que apontou 
padrões comuns para mensurar o desempenho da ma-
nufatura. O autor apontou as seguintes características: 
atender a ciclos menores de entregas do produto, ter 
produto com qualidade e confiabilidade, cumprir com 
a promessa de entrega, ser hábil para produzir novos 
produtos rapidamente, possuir flexibilidade para ajus-
tar mudanças no volume e obter custos baixos. 
A ênfase atribuída à eficiência operacional das or-
ganizações tem ocasionado a compreensão da com-
petitividade com base apenas em fatores relativos ao 


































Figura 1:  Representação do Sistema de Produção 
ambiente técnico. As organizações trabalham sob ní-
veis diferentes de pressões ambientais, tanto técnicas 
quanto institucionais, em face da natureza de suas ati-
vidades, do segmento onde atuam e do nível de refe-
rência ambiental que consideram (MACHADO-DA-
-SILVA; BARBOSA, 2002). 
Ainda para uma análise mais precisa do fenôme-
no da competitividade, além dos aspectos técnicos e 
institucionais, “é preciso ter em mente a influência 
dos padrões setoriais e das características sociocul-
turais presentes nas organizações e no ambiente em 
que atuam” (MACHADO-DA-SILVA; BARBOSA, 
2002, p. 11). A seguir, são apresentados os principais 
elementos que devem ser considerados no ambiente 
organizacional com o objetivo de manter um padrão 
satisfatório de competitividade. 
Nesta etapa da pesquisa será apresentado o modelo 
desenvolvido por Silveira (2010).
O contexto contemporâneo pode ser caracterizado 
pela incerteza gerada pela velocidade e intensidade 
das mudanças nas variáveis ambientais. Nesse senti-
do, a teoria da complexidade abordada por Luhmann 
(1997) e Morin (1982) tenta explicar essa nova reali-
dade, que vai além da causalidade linear e da lógica 
formal, dominantes por um longo período, para um 
cenário de hipercomplexidade. 
Ao utilizar a teoria da complexidade para o en-
tendimento das organizações, é possível perceber as 
inter-relações existentes e, a partir desta percepção, 
pode-se atuar de maneira mais efetiva na obtenção de 
resultados (MOREIRA, 2011). Isto ocorre porque a 
organização é compreendida como um sistema inte-
grado, sendo assim, seu desempenho e nível de com-
petitividade depende de diversas variáveis e da forma 
como elas se relacionam.  
A análise dessas variáveis, de forma integrada, e 
a identificação de boas práticas é um caminho para 
ao compartilhar conhecimentos, melhorar o desempe-
nho de outras organizações similares. O foco das boas 
práticas empresariais está na redução de desperdícios 
e no aumento da competitividade, por meio de uma 
resposta mais rápida e de menores custos (ROMAN 
et al, 2012). A evolução das pesquisas sobre boas prá-
ticas de gestão em organizações complexas aponta 
para treze categorias de análise: Controle da Produ-
ção, Desempenho Operacional, Desenvolvimento de 
Novos Produtos, Fábrica/ Instalações, Gestão Am-
biental, Investimentos, Organização e Cultura, Pla-
nejamento da Produção, Programação da Produção, 
Qualidade, Saúde e Segurança, Tecnologia, e Tempo 
de Ciclo (SILVEIRA, 2010). 
A Figura 1 apresenta a inter-relação entre as treze 
categorias de análise da produção em organizações 
complexas.
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Entende-se por categorias de análise, o agrupa-
mento de conceitos que representam os pontos em 
que a gestão tem centrado seus esforços de aperfei-
çoamento, baseando-se nos conceitos trazidos pelas 
boas práticas da gestão da produção. Ao subdividir o 
sistema em categorias de análise tem-se o aumento da 
complexidade, o que permite que o sistema consiga 
absorver e responder a complexidade do ambiente em 
que está inserida. Essas categorias são de tal forma in-
terligadas que, ao agir em uma, as outras consequen-
temente serão afetadas (SILVEIRA, 2010).
O controle da produção é a categoria de análise 
de organizações complexas que visa garantir que as 
ordens de produção serão cumpridas. Assim, relata-se 
sobre o material em processamento, estado atual de 
cada ordem de produção, quantidades produzidas, uti-
lização de equipamentos, e etc. (MOREIRA, 2006). 
O controle da produção tem como objetivo acompa-
nhar a produção, tomando informações para subsidiar 
correções necessárias. O controle pode assumir diver-
sas formas, como verificadores de quantidades fabri-
cadas, de qualidade e de custos (ERDMANN, 2007).
O desempenho operacional é a categoria de aná-
lise em organizações complexas que é o resultado da 
busca pelo aumento da produtividade, qualidade, ino-
vação e lucratividade (SCHULZ, 2008).
O desenvolvimento de novos produtos é a cate-
goria de análise em organizações complexas que é 
parte da estratégia empresarial. A estratégia pode ser 
product-out (desenvolve novos produtos com base na 
tecnologia que possui) ou market-in (desenvolvimen-
to de novos produtos baseado em pesquisas de merca-
do) (MARTINS; LAUGENI, 2006).
A gestão ambiental é a categoria de análise em 
organizações complexas que compreende as diretri-
zes e princípios norteadores do planejamento e ge-
renciamento ambiental (SCHULZ, 2008). Para Valle 
(2002), a gestão ambiental engloba a definição de um 
conjunto de medidas e procedimentos que permitem 
controlar e reduzir os impactos que a organização 
exerce sobre o meio ambiente. 
Instalações é a categoria de boa prática de análise 
em organizações complexas que propõe uma adapta-
ção para organizações de serviço da categoria fábrica. 
Schulz (2008) afirma que a organização e a acessibili-
dade do ambiente de trabalho são aspectos fundamen-
tais na gestão da produção, capazes de proporcionar 
desempenho mais ágil e eficaz por meio da sinergia 
criada entre as partes.
Schulz (2008) classifica a categoria de análise em 
organizações complexas: investimentos, como toda 
capitalização aplicada aos meios produtivos da orga-
nização. Silveira (2010) ressalta que investimentos 
em recursos humanos, tecnologia, equipamentos e 
qualidade produzem resultados diretos no desempe-
nho operacional.
Schulz (2008) caracteriza a categoria de análise 
em organizações complexas, organização e cultura, 
como a identidade da empresa. Rivera (1995) afirma 
que as organizações são reguladas sistematicamente 
por regras fáticas e legais que são construídas, disse-
minadas e vivenciadas por todos os atores envolvidos. 
Essas regras determinam a influência dos atores, ou 
seja, o poder que cada um exerce dentro da organi-
zação.
O planejamento da produção é a categoria de 
análise em organizações complexas que corresponde 
ao conjunto de procedimentos nos quais o gerencia-
mento da produção se apóia para definir seus parâ-
metros, preparar e organizar as informações que irão 
permitir a programação e o controle da produção (ER-
DMANN, 2007).
A programação da produção é a categoria de 
análise em organizações complexas que corresponde 
ao ato de estabelecer antecipadamente as atividades 
da produção. Partindo dos dados estabelecidos no pla-
nejamento, a programação projeta o produto, roteiriza 
a produção e orienta quanto às quantidades a serem 
produzidas (ERDMANN, 2007).
A qualidade é a categoria de análise que, para Ste-
venson (2001), consiste na capacidade que determina-
do bem ou serviço tem de atender, ou mesmo superar 
as expectativas do cliente de maneira consistente.
Saúde e Segurança é a categoria de análise que 
corresponde a um conjunto de ações organizacionais 
com objetivo de propiciar condições plenas de desen-
volvimento humano no trabalho (SCHULZ, 2008). 
Esta categoria engloba aspectos relacionados à qua-
lidade de vida no trabalho e saúde ocupacional (SIL-
VEIRA, 2010).
A tecnologia é a categoria de análise que está 
aliada à gestão das informações e processos. As or-
ganizações utilizam a tecnologia em processadores de 
texto ou equipamentos que facilitam ou automatizam 
algum processo (SLACK et al, 1999). Ao aliar-se à 
qualidade e melhorar o desempenho operacional, 
a tecnologia pode oferecer vantagens competitivas 
(SCHULZ, 2008).
Tempo de ciclo é a categoria de análise que corres-
ponde ao tempo total necessário para a conclusão de 
todo o processo produtivo. Slack et al (1999) afirmam 
que ao reduzir o tempo entre o consumidor solicitar o 









Significa produzir e entregar bens e/ou serviços, em tempo hábil e nos 
prazos prometidos, comunicar as datas com clareza ao cliente, fazer a 
entrega pontualmente. Este conceito se estende às relações entre clientes 
internos.  
Está relacionado com a capacidade de produzir bens e serviços, a custos 
mais baixos do que os concorrentes conseguem administrar. Mesmo as 
empresas que concorrem em outros aspectos que não preço estarão 
interessadas em manter seus custos baixos. 
Significa o tempo que o cliente deve esperar desde a emissão do pedido até 
o recebimento efetivo do produto. É o quão rápido a organização reage às 
demandas. 
Está relacionada com a capacidade de atender a mudanças em bens e/ou 
serviços, prazos de entrega, volumes de produção, ampliação ou redução da 
variedade de bens ou serviços, aptidão a mudanças quando for necessário e 
com rapidez suficiente. 
Significa fazer as coisas certas, entregar bens ou serviços conforme as 
especificações ou necessidades dos clientes, fazer produtos que realmente 
os clientes desejam sem cometer erros e de boa qualidade.
Quadro 1 - Fatores de resultado organizacional
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Gonçalves et al (2011).
produto e recebê-lo, atinge-se o objetivo rapidez, um 
dos cinco objetivos de desempenho do setor produ-
tivo. Entretanto, esta redução não pode acarretar em 
prejuízo em outros objetivos de desempenho, como 
redução de qualidade e confiabilidade, ou aumento 
excessivo de custos.
Para avaliar o desempenho organizacional a par-
tir destas treze categorias é importante conhecer os 
principais fatores, observados nas boas práticas, que 
interferem no desempenho, ou seja, componentes crí-
ticos que afetam toda a cadeia da produção. Uma lei-
tura a respeito de cada categoria (SILVEIRA, 2010; 
GONÇALVES et al, 2011) permitiu identificar pelo 
menos um componente variável que, de acordo com 
os preceitos do bom desempenho, da produtividade, 
do custo, da rapidez, da flexibilidade e da confiabili-
dade, inferem um melhor resultado para o sistema de 
produção, consequentemente, para a organização. 
Os fatores de resultado são características muito 
importantes e vitais para a organização ser bem-suce-
dida a longo prazo e, portanto, altamente desejáveis 
(SLACK, 1997). Ou ainda, são características capa-
zes de proporcionar competitividade de forma direta 
à organização (GONÇALVES, et al, 2011). São eles: 
confiabilidade, custos, rapidez, flexibilidade e quali-
dade, descritos no Quadro 1.
Os fatores de práticas correspondem às boas prá-
ticas de gestão. Na literatura, Roman et al (2012) 
apresentam dez fatores de prática, a saber: Alianças 
Estratégicas, Capital Humano, Conhecimento, Fato-
res Culturais, Inovação, Relacionamento com Clien-
tes, Responsabilidade Social, Sistemas de Controle, 
Técnicas de Produção e Tecnologias da Informação e 
Comunicação.
A aliança estratégica está fundamentada em prin-
cípios organizacionais que procuram articular relacio-
namentos entre empresas concorrentes, distribuidores 
e fornecedores de matéria prima e de material, visan-
do a distribuir riscos e a aumentar a capacidade de 
competição (ROMAN et al, 2012).
O fator capital humano demonstra que os obje-
tivos de uma organização serão alcançados com su-
cesso se estiverem voltados para as políticas de valo-
rização do capital humano, por meio de treinamento, 
de integração social dos indivíduos e de motivação 
(ROMAN et al, 2012).
O conhecimento é cada vez mais fator crítico de 
sucesso no ambiente empresarial atual. A disponi-
bilização de conhecimentos, para as pessoas certas, 
no momento certo, é fundamental para a construção 
e manutenção de competências de uma organização 
(ALAZMI, 2003).
Fatores culturais referem-se às ideologias, aos 
valores, às leis e aos rituais cotidianos verificáveis em 
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uma organização. Conforme Santos (1998), a cultura 
está, significativamente, associada ao desempenho or-
ganizacional, e as empresas com cultura forte eviden-
ciam melhor desempenho. Seus elementos são: cultu-
ra, cultura organizacional, interação cultural, fatores 
culturais, legado organizacional, memória organiza-
cional, paradigma zero, espiritualidade e política de 
gerenciamento clara.
Inovação nas organizações está relacionada às 
mudanças, descritas anteriormente, no cenário mun-
dial. Para se manterem competitivas nessa nova or-
dem mundial de constantes mudanças, as organiza-
ções precisam adotar posturas inovadoras em seus 
processos produtivos (ROMAN et al, 2012). 
Relacionamento com o cliente corresponde a 
princípios organizacionais que intentam conhecer e 
satisfazer as necessidades e as expectativas dos clien-
tes, bem como a fidelização do relacionamento com 
eles dizem respeito ao relacionamento com clientes 
(ROMAN et al, 2012).
A preocupação com responsabilidade social nos 
processos produtivos vem ganhando destaque em tex-
tos que abordam formas de se promover a competi-
tividade. A adoção de medidas de responsabilidade 
social pode melhorar o desempenho dos processos de 
manufatura e a produtividade das organizações, por 
meio do uso de recursos de forma adequada, e também 
por meio do fortalecimento da imagem da empresa na 
percepção do mercado (ROMAN et al, 2012).
Sistema de controle está baseado no controle e na 
padronização das operações e procuram estabelecer 
mecanismos que permitam assegurar que o produto fi-
nal contenha as especificações pré-determinadas pela 
empresa por meio dos sistemas de controle (ROMAN 
et al, 2012).
Técnicas de produção são elementos relacionados, 
por exemplo, à adoção de práticas relacionadas à di-
minuição dos desperdícios, à utilização eficiente dos 
recursos, à busca da melhoria contínua e à agregação 
de valor as etapas de produção (ROMAN et al, 2012). 
Tecnologias de informação e de comunicação 
(TIC) correspondem aos avanços decorrentes na uti-
lização das tecnologias da informação e da comuni-
cação, que permitiram reduzir, consideravelmente, 
os custos de transação envolvidos na relação entre os 
agentes econômicos. Assim, foi possível notar, nos 
textos pesquisados, termos como: sistemas de infor-
mação, gestão da informação, tecnologias da informa-
ção e da comunicação e canais abertos de comunica-
ção (ROMAN et al, 2012).
Em síntese, o modelo de Silveira (2010) propõe 
que a avaliação organizacional contemple treze cate-
gorias de análise e considera ainda os cinco fatores de 
resultados e dez fatores de prática. A seguir apresenta-
-se a metodologia utilizada para que a pesquisa pu-
desse ser realizada e os objetivos alcançados.
  3 METODOLOGIA
Esta pesquisa teve caráter qualitativo. A pesquisa 
qualitativa, de acordo com Triviños (1994), permite 
analisar os aspectos implícitos ao desenvolvimento 
das práticas organizacionais e a interação entre os 
seus integrantes. É a técnica mais apropriada para 
compreender o fenômeno no contexto onde está inse-
rida e do qual é parte, pois possibilita analisá-lo numa 
perspectiva integrada. 
Quanto aos fins pode ser considerada descritiva. É 
descritiva, pois descreve as informações obtidas por 
meio da pesquisa documental. Para Churchill (1987), 
a pesquisa descritiva objetiva conhecer e interpretar 
a realidade sem nela interferir para modificá-la. A 
pesquisa descritiva expõe as características de deter-
minada população ou de determinado fenômeno, mas 
não tem o compromisso de explicar os fenômenos que 
descreve, embora sirva de base para tal explicação. 
Quanto à estratégia de pesquisa, utilizou-se o estu-
do de caso. Por se ter estudado o fenômeno, em uma 
IES (YIN, 2001).
Quanto aos meios de investigação, este trabalho foi 
dividido em duas etapas, uma inicial que consistiu em 
uma pesquisa bibliográfica, que permitiu construir a 
base teórica que deu suporte à análise realizada, e na 
sequência realizou-se um grupo focal, que é uma téc-
nica de pesquisa que se utiliza de sessões grupais de 
discussão, onde se centraliza um tópico específico a ser 
debatido entre os participantes (RESSEL et al, 2008).
 Conforme Vergara (1998), a pesquisa biblio-
gráfica é um estudo sistematizado desenvolvido com 
base em material publicado em livros, revistas, meios 
eletrônicos, e jornais. Fornece instrumental analítico 
para a pesquisa.
O estudo de caso foi realizado na empresa Uni-
sulVirtual, no setor de Pós-Graduação. Participaram 
da pesquisa a coordenadora geral da pós-graduação, 
dois coordenadores de curso de pós-graduação, um 
professor e um tutor. Assim, trata-se de uma amostra-
gem não probabilística do tipo intencional, pois foram 
escolhidos os entrevistados que mais tempo possuíam 
neste tipo de atividade, assim podendo contribuir de 
forma mais específica para a pesquisa. 
De acordo com a sua dimensão no plano de tem-
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po de pesquisa, caracteriza-se pelo corte transversal. 
O período estudado corresponde ao mês de maio de 
2013. Richardson (1989) explica que neste tipo de 
plano a amostra é selecionada para descrever uma 
população nesse determinado tempo. No processo 
de aplicação, foi primeiramente encaminhado o mo-
delo apresentado na revisão teórica por e-mail para 
conhecimento e análise prévia dos participantes. 
Esta análise consiste na leitura das perguntas e co-
nhecimento dos termos a serem utilizados. Na sema-
na seguinte foi feita a reunião (grupo focal). Nesta 
reunião aplicou-se a metodologia de avaliação do 
sistema de produção. A metodologia apresenta treze 
categorias de análise. Cada categoria apresenta ca-
racterísticas próprias que foram confrontadas com 
cada fator de resultado. Cada relação entre categoria 
e fator é representada por assertiva. Assim, a relação 
entre as treze categorias e cinco fatores apresenta 
sessenta e cindo assertivas que buscam avaliar como 
cada categoria contribui para o alcance dos fatores 
de resultado nas organizações. 
O modelo desenvolvido por Silveira (2010) apre-
senta assertivas que são avaliadas em escala Likert 
(de 1 a 5). Para facilitar a compreensão, existem dois 
cenários explicativos para cada assertiva, sendo um 
péssimo (1 da escala likert) e o outro ótimo (5 da es-
cala likert). Para cada assertiva existem dois campos, 
um para ‘ideias de melhoria’ e outro para ‘evidên-
cias’. Estes itens servem para ser preenchido pelos 
integrantes da organização. As ideias de melhoria in-
dicam o que pode ser feito para que a empresa consiga 
um melhor desempenho em seus fatores de resulta-
dos. As evidências indicam as razões pela qual a nota 
foi atribuída.
As assertivas que recebem nota baixa caracterizam 
os pontos fracos na organização e merecem atenção, 
enquanto que as notas altas apontam para aspectos 
bem resolvidos dentro da empresa. Esta nota é o con-
senso das opiniões dos participantes da reunião. 
  4 ANÁLISE DOS DADOS
Através da análise dos dados, este artigo visa apre-
sentar um conjunto de informações que permitam 
analisar o sistema de produção da Pós-Graduação a 
Distância da Unisul por meio do modelo desenvol-
vido por Silveira (2010). A seguir serão apresentados 
os resultados provenientes da pesquisa de campo. São 
apresentados os dados provenientes do cruzamento de 
dados entre os fatores de resultados e as categorias de 
análise. As notas representam o consenso das opini-
ões dos entrevistados da pesquisa de campo.
As médias dos fatores de resultado representam a ima-
gem do desempenho da organização em relação às catego-
rias de análise. Essas médias refletem o modo como todas 
as categorias atuam em cada fator, sendo o que apresenta 
o melhor desempenho é a qualidade, apesar de ser possí-
vel observar certa homogeneidade entre as médias e com 
valores considerados próximos ao valor máximo, caracte-
rizando uma boa performance da empresa em relação aos 
fatores de resultado. No entanto, a organização sempre 
deve buscar o progresso contínuo e, como nenhum obje-
Método de dIAGnóstICo 
oRGAnIzACIonAl PoR 
MeIo dA CoMPlexIdAde
ConFIAbIlIdAde Custo RAPIdezQuAlIdAde MédIAFlexIbIlIdAde
Planejamento da Produção 4 3 5 2 2 3,2
Programação da Produção 2 4 4 5 4 3,8
Controle da Produção 2 3 3 2 2 2,4
Desempenho Operacional 4 4 3 4 4 3,8
DNP  5 5 4 4 5 4,6
Instalações 4 4 3 5 5 4,2
Gestão Ambiental 2 2 3 3 2 2,4
Investimentos  3 5 3 4 4 3,8
Organização e Cultura 3 2 4 3 2 2,8
Qualidade 5 4 4 4 4 4,2
Saúde e Segurança 4 3 5 4 3 3,8
Tecnologia 5 5 4 5 5 4,8
Tempo de Ciclo 2 1 2 4 4 2,6
Média 3,5 3,5 3,6 3,8 3,5 3,6
Quadro 2 - Fatores de resultado versus categorias de análise
Fonte: Autor
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tivo apresentou média máxima, ações devem ser tomadas 
buscando melhoria em todos os objetivos.
Os fatores de resultado são características muito 
importantes e vitais para a organização ser bem-su-
cedida a longo prazo, pois são características capa-
zes de proporcionar competitividade de forma direta 
à organização. Já as categorias de análise representam 
o agrupamento de conceitos que representam os pon-
tos em que a gestão tem centrado seus esforços de 
aperfeiçoamento, baseando-se nos conceitos trazidos 
pelas boas práticas da gestão da produção.
As médias das notas das categorias representam a 
contribuição das categorias para atingir os fatores de 
resultado. Enquanto na análise das médias dos fatores 
de prática se considera a ação de todas as categorias, 
na análise das médias das categorias verifica-se a atu-
ação de cada categoria em todos os fatores. Somente 
a categoria Tecnologia apresentou rendimento máxi-
mo em quatro fatores de prática. As demais categorias 
deverão sofrer intervenções para concorrerem para a 
melhoria dos objetivos de desempenho.
As assertivas que recebem nota baixa caracterizam 
pontos fracos na organização e merecem atenção, en-
quanto que as notas altas apontam para aspectos bem re-
solvidos dentro da empresa. Após essa primeira análise, 
observou-se o surgimento de ideias comuns para a ação 
em categorias diferentes. Assim, procurou-se verificar a 
inter-relação existente entre as ideias de melhoria. Assim, 
torna-se possível gerar projetos para a melhoria do siste-
ma de produção da pós-graduação EaD da Unisul.
As idéias de melhoria identificadas na pesquisa de 
campo foram cinco: 1) Pagamento por atividades ex-
tras, tais como vídeo aulas e apresentações multimídia; 
2) Trocar livro impresso por livro digital em tablets; 3) 
Realizar um planejamento anual para a instituição; 4) 
Utilizar cadeiras ergonômicas para os funcionários; 5) 
Reduzir para dois semestres os cursos. 
1) Pagamento por atividades extras
Pagamento por atividades extras, tais como vídeo 
aulas e apresentações multimídia representam a remu-
neração variável. A remuneração variável, que trata de 
premiar o funcionário pelo bom serviço prestado, pro-
porciona a ele maiores ganhos. Seu uso ainda benefi-
cia a empresa, pois o funcionário tende a ficar mais 
motivado e trabalhar, tratando de decidir não somente 
em benefício próprio, mas em benefício da organiza-
ção como um todo. Além disso, ressalta-se o víncu-
lo da remuneração variável com o sistema de metas 
das organizações (EATON; ROSEN, 1983; HREBI-
NIAK; JOYCE, 1983; BANKER; DATAR, 1989; 
LAMBERT, 2001; NUNES; MARQUES, 2005; FIT-
ZGERALD, 2007; OYADOMARI et al, 2012).
A relação do fator de prática com as categorias de 
análise e fatores de resultado é expressa a seguir, con-


































Figura 2:  Representação da relação fator de prática, categoria de análise e fatores de resultado.
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Ao relacionar a ideia de melhoria com as catego-
rias de análise temos que a primeira ideia de melhoria, 
considerada como fator de prática capital humano, 
está relacionada às categorias de análise equipamento 
e cultura organizacional. A existência deste fator de 
prática gera impacto positivo nos fatores de resultado 
qualidade e confiabilidade.
2) Trocar livro impresso por livro digital em tablets
Trocar livro impresso por livro digital em tablets: 
a inovação tecnológica vem sendo crescentemente in-
vocada como estratégia para redimir empresas, regiões 
e nações de suas crônicas aflições econômicas e para 
promover o seu desenvolvimento (SCHUMPETER, 
1961; DOSI, 1988; POSSAS, 1989; PLONSKI, 2005).
A relação do fator de prática com as categorias de 
análise e fatores de resultado é expressa a seguir, con-
forme apresentado na Figura 3.
Ao relacionar a ideia de melhoria com as cate-
gorias de análise, temos que a terceira idéia, cor-
respondente ao fator de prática inovação, influencia 
positivamente nos fatores de prática investimentos, 
desenvolvimento de novos produtos, tecnologia e 
gestão ambiental. Desta forma, existirão impactos 
nos fatores de resultados qualidade, custo, flexibili-
dade, confiabilidade e rapidez.
3) Realizar um planejamento anual para a ins-
tituição
Realizar um planejamento anual para a institui-
ção. O planejamento permite com que a empresa 
possa antever os problemas existentes tanto no am-
biente interno como externo e assim, gerar plano 
de ação para que a empresa faça frente aos proble-
mas identificados por meio da estratégia empresa-
rial (CHANDLER JUNIOR, 1962; QUINN, 1980; 
MINTZBERG, 1987; PORTER, 1990; GONÇAL-
VES, 2000; SERRA; TORRES; TORRES, 2009; 
SOUZA, 2011).
A relação do fator de prática com as categorias de 
análise e fatores de resultado é expressa a seguir, con-


































Figura 3:  Representação da relação fator de prática, categoria de análise e fatores de resultado.
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Ao relacionar a ideia de melhoria, considerado 
fator de prática conhecimento, com as categorias de 
análise planejamento da produção e desempenho ope-
racional, geram influência positiva nos fatores de re-
sultado qualidade, custo, flexibilidade, confiabilidade 
e rapidez.
4) Utilizar cadeiras ergonômicas para os fun-
cionários 
Utilizar cadeiras ergonômicas para os funcioná-
rios. A ergonomia para trabalhos longos permite redu-
ção de problemas de saúde física (MONTMOLLIN, 
1990; VIDAL, 1992; SANDERS; MCCORMICK, 
1993; PERES et al, 2006; ALMEIDA, 2011; BOLIS 
et al, 2013).
A relação do fator de prática com as categorias de 
análise e fatores de resultado é expressa a seguir, con-




































































Figura 5:  Representação da relação fator de prática, categoria de análise e fatores de resultado.
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Ao relacionar as ideias de melhoria, considerado o 
fator de prática fator cultural, influencia as categorias 
de análise saúde e segurança, instalações e investi-
mento. Assim, gerando um resultado positivo no fator 
de resultado qualidade e custo.
5) Reduzir para dois semestres os cursos 
Reduzir para dois semestres os cursos: a redução 
do tempo de ciclo permite que a empresa consiga me-
lhor sua flexibilidade e custo (MONDEN, 1984; RO-
THER; SHOOK, 1998; GHINATO, 1995; SLACK et 
al, 1999; ALVAREZ; ANTUNES JR, 2001; ROMAN 
et al, 2012).
A relação do fator de prática com as categorias de 
análise e fatores de resultado é expressa a seguir, con-
forme apresentado na Figura 6.
Ao relacionar as ideias de melhoria, considerado o 
fator de prática técnica de produção, com as catego-
rias de análise tempo de ciclo, planejamento e desen-
volvimento de novos produtos, observa-se uma influ-
ência positiva. Os fatores de resultado custo e rapidez 
acabam apresentando melhor resultado.
Ao utilizar a teoria da complexidade para o en-
tendimento das organizações, é possível perceber as 
inter-relações existentes e, a partir desta percepção, 
pode-se atuar de maneira mais efetiva na obtenção de 
resultados. 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS
Como já foi dito anteriormente, o objetivo deste 
artigo foi conhecer o sistema de produção e analisá-
-lo. Isto pode ser imperativo para a eficiência geren-
cial. Assim, neste trabalho foi analisado o sistema de 
produção dos cursos de pós-graduação em EaD da 
Universidade do Sul de Santa Catarina. Pode-se ob-
servar que a ferramenta de diagnóstico organizacional 
por meio da complexidade é uma metodologia que 
leva em consideração treze categorias de análise, cin-
co fatores de resultado e dez fatores de prática.
O pressuposto das inter-relações entre as catego-
rias de análise e os fatores de prática é verificado no 
decorrer do texto ao relacionarmos as categorias de 
análise com os fatores de resultados, nas quais se des-
tacam: Desempenho Operacional, Desenvolvimento 
de Novos Produtos, Instalações, Gestão Ambiental, 
Investimentos, Planejamento da Produção, Qualida-
de, Saúde e Segurança, Tecnologia, e Tempo de Ciclo, 
além de cinco fatores de resultado: confiabilidade, 
custos, rapidez, flexibilidade e qualidade. Percebe-se 
que estes fatores também estão relacionados com os 
fatores de prática.
O pressuposto das inter-relações entre as catego-
rias de análise e os fatores de resultado tem poten-
cial gerador de ideias de melhoria. Assim, para que o 
gerenciamento dos projetos obedeça ao pensamento 
complexo no sistema de produção, é necessário que 
haja uma integração em todas as suas etapas, isto por-



































Figura 6:  Representação da relação fator de prática, categoria de análise e fatores de resultado.
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Com a ferramenta foi possível gerar ideias de me-
lhorias que podem auxiliar o sistema de produção 
para fazer frente aos problemas do ambiente externo, 
como o aumento do número de IES no Brasil e a con-
sequente redução de estudantes nestas instituições. As 
ideias de melhoria identificadas na pesquisa de cam-
po foram cinco: 1) Pagamento por atividades extras, 
tais como vídeo aulas e apresentações multimídia; 2) 
Trocar livro impresso por livro digital em tablets; 3) 
Realizar um planejamento anual para a instituição; 4) 
Utilizar cadeiras ergonômicas para os funcionários; 5) 
Reduzir para dois semestres os cursos.
Assim, é possível relacionar que a ferramenta de 
diagnóstico organizacional por meio da complexida-
de, que tem como base as relações complexas exis-
tentes entre as treze categorias de análise e os cinco 
fatores de resultados pode gerar aperfeiçoamento da 
gestão da produção das empresas geradoras de ser-
viços, assim como se verificou nesta pesquisa com a 
pós-graduação EaD da Unisul.
Como limitação da pesquisa tem-se a amostragem 
não probabilística para este tipo de estudo. As amos-
tras não probabilísticas por conveniência são o tipo de 
amostragem menos confiável, pois o pesquisador se-
leciona a amostra conforme sua conveniência. Assim, 
a diferença entre os valores da população de interesse 
e os valores da amostra é desconhecida inviabilizando 
a generalização dos dados.
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